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Zelfbewustzijn en openheid bij de medewerkers is de sleutel tot werkelijke verandering in 

organisaties. 

Alle bedrijfsprocessen kunnen uiteindelijk worden teruggevoerd naar drie woorden: mensen, 

producten en winst. Als je geen goede mensen hebt, dan kun je niet zoveel met de andere twee. 

 

Wat is The Human Element? 

The Human Element is een methode die zich richt op alle menselijke thema’s in organisaties, zoals 

o.a. leiderschap, teamwork, besluitvorming, conflicthantering, ziekteverzuim en 

organisatieontwikkeling. De methode biedt het praktische gereedschap aan organisaties om zich te 

ontwikkelen volgens theoretische concepten als ‘the learning company (Senge), ‘effectief 

leiderschap’ (Covey) of ‘emotionele intelligentie’ (Coleman). Het biedt een ingang om gedrag van 

individuen en teams te begrijpen en het nodigt mensen uit zelfbewuster te worden, meer 

verantwoordelijkheid voor zichzelf te nemen en opener met elkaar om te gaan. Will Schutz, 

grondlegger van The Human Element, stelt dat gebrek aan werkelijke openheid voor meer dan 

80% de dieper liggende oorzaak is van problemen in organisaties. Bij gebrek aan openheid gaan 

mensen met elkaar om vanuit verborgen agenda’s, strategie en wantrouwen. De energie die 

gebruikt kan worden voor open communicatie en samenwerking, wordt dan ingezet om posities te 

verdedigen, besluitvorming te saboteren, te manipuleren, etc. Het fundament van The Human  

Element is de door Will Schutz ontwikkelde FIRO-theorie (Fundamental Interpersonal Relations 

Orientation), een driedimensionaal model voor het begrijpen en verbeteren van interpersoonlijke 

relaties. FIRO is wereldwijd een van de meest toonaangevende instrumenten op het gebied van 

loopbaanontwikkeling, assesment en teamwork. The Human Element wordt al langer gebruikt in 

landen als USA, Japan, Mexico, Brazilië, Zweden, Noorwegen, Frankrijk en Engeland. Een kleine 

groep Nederlandse trainers, psychologen en organisatieadviseurs heeft bij BCon WSA in California, 

een licentietraining gevolgd en introduceert The Human Element nu in Nederland. 

 

Verschillende principes liggen ten grondslag aan The Human Element: 

• De kern van al het menselijk functioneren is het zelf (zelfconcept).  

• In de beste oplossingen voor organisatie- en leiderschapvraagstukken is zelfbewustzijn een 

belangrijke eerste stap.  



• Dieper zelfbewustzijn leidt tot zelfacceptatie en gevoel van eigenwaarde.  

• Als mensen meer zelfbewustzijn en eigenwaarde creëren, worden ze opener en eerlijker 

naar elkaar. 

Hoe je over jezelf denkt en voelt, is de basis van je gedrag 

 

Will Schutz, grondlegger van The Human Element, ontdekte dat menselijk gedrag steeds terug te 

voeren is naar een aantal dimensies. Je kunt deze dimensies vergelijken met het 

besturingssysteem van je computer (Windows). Je merkt er weinig van, behalve wanneer het fout 

gaat. Dan krijg je een foutmelding. In feite is het met gedrag en gevoelens net zo. Gaat het goed, 

dan voel je je lekker, energiek, gemotiveerd en ben je productief. Zit er ergens in je 

besturingssysteem, de dimensies, iets niet goed, dan kun je in situaties komen waarin je 

‘foutmeldingen’ krijgt. Foutmeldingen bij mensen uiten zich in rigide gedrag, 

defensiemechanismen, ziekte, verlies van energie, gebrek aan motivatie, e.d. 

Een voorbeeld 

Een bepaalde medewerker is erg kritisch naar zichzelf en anderen. Wanneer hij een fout maakt zal 

hij geneigd zijn de schuld te geven aan externe factoren. Hij kan moeilijk tegen kritiek en schiet 

vrijwel altijd snel in de verdediging. Deze vorm van rigide gedrag heeft een oorsprong in het 

zelfbeeld van de medeweker. Waarschijnlijk heeft hij, onbewust, geen hoge dunk van zijn 

bekwaamheid en wil hij zichzelf en anderen het tegendeel bewijzen. Hij eist van zichzelf 

volmaaktheid. Hij ziet iedere fout van zichzelf en neemt zichzelf dat kwalijk. Omdat hij erg kritisch 

is naar zichzelf en zichzelf voortdurend verwijten maakt dat hij tekort schiet, is kritiek van anderen 

teveel om er nog bij te kunnen hebben. Zijn gedrag beschermt hem tegen het vernederende 

gevoel te falen. Zijn gedrag maakt hem ook moeilijk bereikbaar voor anderen. Als deze 

medewerker meer overtuigd raakt van zijn eigen kunnen, zal hij minder de behoefte hebben zich 

defensief op te stellen, beter tegen kritiek kunnen en minder stress ervaren als hij eens een fout 

maakt. Hij zal beter in staat zijn zichzelf en ander te waarderen. 

 

Theorie achter The Human Element 

Mensen zijn verschillend. De een is extravert, de ander introvert. De een houdt van weinig 

structuur, de ander juist van veel, etc. Persoonlijke voorkeuren kunnen in kaart worden gebracht 

met behulp van instrumenten als FIRO-B (Schutz), Metaprogramma’s (N.L.P.) en Enneagram. Een 

algemeen gangbare aanname is dat je een team het beste kunt samenstellen uit mensen die 

verschillend zijn, zodat het team als geheel alle kwaliteiten in huis heeft. Schutz onderzocht deze 

vooronderstelling. Hij ontdekte dat teams die volgens de theorie minder goed zouden moeten 

kunnen presteren, soms betere resultaten boekten dan teams die op papier juist tot betere 

resultaten in staat zouden moeten zijn. De theorie strookt dus niet altijd met de praktijk. 

Klaarblijkelijk is er nog iets anders bepalend voor het succes van de hele groep. In teams die niet 

effectief waren, vertoonden steeds een of meerdere teamleden een vorm van rigide gedrag die de 



effectiviteit van het hele team blokkeerde. Schutz ontdekte dat rigide gedrag steeds is terug te 

voeren naar drie dimensies, die als het ware ‘achter’ de verschillen tussen mensen, voortdurend 

een rol spelen bij hun gedrag. Deze dimensies zijn: Inclusion, Control en Openness. Zijn 

ontdekking werd de basis van de FIROTM-Theorie en later van The Human Element®. 

 

De dimensies Inclusion, Control en Openness vormen een belangrijk onderdeel van de theorie van 

The Human Element. Inclusion is het gebied dat te maken heeft met het verkrijgen van de juiste 

mate van contact met anderen. Wat ‘juist’ is, is voor iedereen verschillend. Soms, bijvoorbeeld als 

je ergens pas werkt, wil je graag veel contact. Soms voel je je prettig bij weinig contact. Control is 

het gebied dat te maken heeft met de juiste hoeveelheid controle over anderen (boven-onder). 

Openness is het gebied dat te maken heeft met het verkrijgen van de juiste mate van eerlijkheid 

en openheid (open-gesloten). 

 

De dimensies worden gebruikt om te onderzoeken wat persoonlijke voorkeuren zijn en waar 

rigiditeit kan ontstaan op basis van angst.  

De theorie is diepgaand en veelomvattend. De onderstaande beschrijving is noodgedwongen 

oppervlakkig en beperkt (zie de literatuurlijst onder aan dit artikel voor meer informatie). 

Flexibel omgaan met voorkeuren 

Ieder mens heeft een voorkeur voor een zekere mate van Inclusion, Control en Openness. In die 

voorkeur verschillen wij van elkaar en komen wij in zekere mate overeen. Ik kan iemand zijn die 

graag veel samen doet (veel Inclusion), weinig structuur nodig heeft (weinig Control) en houdt van 

een open, menselijke sfeer (veel Openness). Jij kan iemand zijn die bij voorkeur alleen werkt 

(weinig Inclusion), weinig structuur nodig hebt (weinig Control) en relaties graag zakelijk houdt 

(weinig Openness). We hebben beiden een voorkeur voor weinig structuur. We verschillen in de 

mate waarin we dingen samen of alleen willen doen. We verschillen ook in de mate waarin we ons 

contact menselijk en zakelijk willen houden. We zullen waarschijnlijk niet snel goede vrienden 

worden. Toch zeggen deze verschillen nog niets over de effectiviteit van onze samenwerking. Die 

hangt namelijk af van ons vermogen flexibel te zijn binnen de drie dimensies. Je kunt niet altijd 

doen wat bij jouw voorkeur past. Je vermogen je aan te passen aan wat wenselijk is voor het 

bereiken van een gezamenlijke doelstelling, bepaald het succes van het hele team waarvan jij deel 

uitmaakt. 

 

 

 

 

 



Schema 1. Gedrag behoefte en angst in de dimensies Inclusion, Control en Openness. 

Dimensie Inclusion Control  Openness 

        

Gedrag samen of alleen leiden of volgen open of gesloten 

behoefte  
van betekenis 

zijn 
competent zijn 

er te mogen zijn zoals je 

bent 

Angst 
genegeerd te 

worden 

te falen, dom te 

zijn  

als persoon, als 

mensafgewezen te 

worden 

  

Hoe ontstaat rigide, defensief gedrag? 

Voorbeeld in de dimensie Control. 

 

Als jij een voorkeur hebt voor weinig Control, dan voel je je prettig bij veel zelfstandigheid, eigen 

verantwoordelijkheid en weinig sturing. Je neemt veel initiatief en neemt zelfstandig beslissingen. 

Als het voor het werk beter is om een tijd in een strakkere structuur te werken, bijvoorbeeld bij 

een groot project waar veel afdelingen bij betrokken zijn, dan heb je daar geen moeite mee. Je 

accepteert het tijdelijke verlies van een deel van je zelfstandigheid in ruil voor het bereiken van 

een gezamenlijk doel. Pas wanneer je structureel in een dergelijke situatie moet werken, dan trek 

ik aan de bel. Niet omdat je verantwoordelijkheid en macht niet kunt delen, maar omdat je weet 

dat je veel beter functioneert als je meer zelfstandigheid hebt. Je bent flexibel en je bent bereid je 

tot op zekere hoogte aan te passen aan de omstandigheden die het werk vragen. 

 

Twee aspecten die van belang zijn bij gedrag in Inclusion, Control en Openness zijn: ‘doen en 

krijgen’ en ‘ervaren en willen’. Ik kan iemand zijn die makkelijk de leiding neemt, maar me niet 

laat leiden. Ik initieer dan veel Control, maar krijg het niet. Deze situatie kan mij frustreren, omdat 

ik eigenlijk liever medewerkers heb die zelfstandig functioneren. De situatie kan ook frustrerend 

zijn voor mijn medewerkers, omdat zij liever een baas hebben die verantwoordelijkheid uit handen 

durft te geven. Wat ik en mijn medewerkers ervaren is iets anders dan wat we willen. Een prima 

uitgangssituatie om leidinggevende en medewerkers m.b.v. The Human Element zelf op onderzoek 

te laten gaan naar de onderliggende oorzaken van dit patroon. 

 

Gedrag, gevoelens en angst 

Rigide gedrag ontstaat op basis van angst. De leidinggevende in het bovenstaande voorbeeld kan, 

onbewust, als de dood zijn om verantwoordelijkheid uit handen te geven. Het lijkt dan alsof hij 



geen hoge dunk heeft van de bekwaamheid van zijn medewerkers. Waarschijnlijker is dat hij 

twijfelt aan zijn eigen competentie. Hij houdt immers alle touwtjes wel erg strak in handen. 

Mogelijk is hij bang voor de gevolgen van verlies van controle. Een reden daarvoor  

kan zijn dat hij te weinig bevestiging heeft gekregen op zijn kwaliteiten en daardoor in de loop der 

tijd is gaan aannemen dat hij daadwerkelijk incompetent is (zie schema gedrag, behoefte en 

angst). 

 

Ingangen om meer over jezelf te weten te komen 

Er zijn drie ingangen om mensen te helpen meer bewust over zichzelf te worden en hun zelfbeeld 

en gevoel van eigenwaarde te onderzoeken: 

• bewuste denken  

• onderbewustzijn  

• fysiek lichaam.  

Will Schutz heeft gewoond en gewerkt in het Esalen-Institute in California, de bakermat van een 

aantal moderne stromingen in de psychologie. Hij ontmoette er o.a. Fritz Perls (Gestalt-

psychologie), Virginia Satir (gezinstherapie) en Ida Rolf (lichaamsgerichte therapie). Schutz leerde 

er dat een goede integratie tussen bewustzijn, onderbewustzijn en lichaam noodzakelijk is voor het 

tot stand brengen van werkelijke verandering. The Human Element maakt gebruik van alle drie de 

ingangen in een op elkaar afgestemde reeks van 360° feedback-oefeningen, wetenschappelijk 

getoetste self-assesment-vragenlijsten, geleide fantasieën en lichaamsgerichte  

oefeningen. 

 

Omstandigheden waarbinnen mensen bewust willen worden 

De centrale vraag is nu: hoe creëer je omstandigheden waarbinnen mensen worden uitgenodigd 

dingen van zichzelf bewust te worden waar ze niet zo makkelijk open over durven te zijn? 

 

The Human Element methode wordt aangeboden in de vorm van trainingen. De trainingen hebben 

meer de vorm van ‘een gesprek met jezelf’, dan een training waarin kennis wordt overgedragen of 

een nieuwe vaardigheid wordt aangeleerd. (Zelf-)onderzoek is het credo  

en ieder bepaalt voor zichzelf hoe ver hij of zij daarin wil gaan. 

 

Een aantal uitgangspunten is van groot belang: 

• Zelfbewustzijn en openheid  

• Eigen verantwoordelijkheid  

• Niet oordelen, niet beschuldigen  



Zelfbewustzijn en openheid 

De ultieme basis voor persoonlijk en zakelijk succes, rust op het vermogen jezelf te begrijpen. 

Zelfbewustzijn is openheid naar jezelf. Het betekent jezelf toestaan al je gedachten en gevoelens 

over jezelf, ook de minder plezierige, te ervaren. 

 

In zijn boek Demian beschrijft Herman Hesse fenomenaal het proces van verwijdering van een 

jongen die tegen zijn ouders moet liegen uit dreiging om door de stoere bink van de school in 

elkaar geslagen te worden. Het huis waarin hij woont, dat altijd zo veilig voelde, voelt vanaf dat 

moment niet meer als zijn thuis. Er is iets veranderd. Het is er nu kil en onveilig. Wanneer je iets 

belangrijks van jezelf verbergt voor een ander, schep je afstand. Je schept ook afstand in jezelf,  

omdat je energie moet steken in het vinden en in stand houden van een rechtvaardiging om niet 

open te hoeven zijn. Gebrek aan  

werkelijke openheid is, volgens Schutz, voor 80% de dieper liggende oorzaak van veel problemen 

in organisaties, zoals slecht functionerende teams, falende besluitvorming, verhoogd ziekteverzuim 

en teruglopende productiviteit. 

 

Niveau van openheid 

Veel mensen verwarren openheid met rechtstreeks of bot zijn en ervaren openheid als respectloos. 

Rechtsreeks zijn heeft te maken met assertiviteit. Assertiviteit is een vorm van openheid. Openheid 

op een dieper niveau is echter meer dan assertief zijn. Het verschil heeft te maken met (zelf-

)bewustzijn. Als je je er bijvoorbeeld aan ergert dat een collega te pas en te onpas jouw kantoor 

binnenloopt en je stoort, dan heeft dat te maken met jouw onvermogen met dat gedrag van die 

collega om te gaan, niet met die collega. Als je leert om je grenzen aan te geven en je collega 

reageert daar positief op, verdwijnt je irritatie. Mogelijk ben je bang om je collega op zijn gedrag 

aan te spreken uit angst voor een conflict en kies je er, onbewust, voor de situatie te laten bestaan 

zoals die is. Openheid heeft primair te maken met verdieping van zelfbewustzijn en je vermogen 

om je werkelijke gevoelens en gedachten te uiten. Om een gevoel te krijgen bij wat werkelijke 

openheid is hoef je je alleen maar voor te stellen dat je je partner of een goede vriend een geheim 

vertelt dat je tot nu toe altijd verborgen hebt gehouden, omdat je er van uit gaat dat de ander er 

niet mee om zal kunnen gaan. Je bent niet bang voor je partner, of voor openheid. In feite ben je 

bang dat jij zelf niet om kan gaan met de consequenties van wat er gebeurt als je helemaal eerlijk 

en open zou zijn. 

 

Wat levert werkelijke openheid op? 

Openheid zorgt dat er geen verstoring komt in een relatie. Het houdt de relatie ‘schoon’. Dat wil 

niet zeggen dat je automatisch vrienden wordt. Het wil zeggen dat je je niet anders voordoet dan 

je bent en dat je elkaar kunnen vertrouwen. Openheid geeft (zelf-)respect. Je kunt elkaar recht in 

de ogen zien. Je hebt niets voor elkaar te verbergen. Openheid geeft energie en is bevorderlijk 

voor je gezondheid. 

 



Eigen verantwoordelijkheid van deelnemers 

Het is voor veel P&O-managers en leidinggevenden een belangrijke ethische vraag in hoeverre je 

medewerkers mag plaatsen in situaties waarin ze geconfronteerd kunnen worden met aspecten van 

zichzelf waar ze op dat moment niet vrijwillig voor hebben gekozen. Ik kom nog regelmatig 

‘oudere’ managers tegen die met gemengde gevoelens terugkijken naar de tijd van de sensitivity-

trainingen, waarin ze het gevoel hadden min of meer ‘gedwongen’ te worden dingen onder ogen te 

zien die ze liever verborgen hielden. Aan de andere kant is er ook het besef dat trainingen de 

zaken waar het werkelijk om draait naar boven moeten laten komen, wil de investering rendement 

opleveren. In The Human Element is eigen verantwoordelijkheid enorm belangrijk. Medewerkers 

dwingen tot zelfbewustzijn en openheid is een garantie om het tegendeel te bereiken. Mensen 

aanspreken op hun eigen verantwoordelijkheid is dé manier om zelfstandigheid en autonomie te 

bevorderen. Een zorgvuldig voortraject is daarom noodzakelijk, maar dat neemt niet elk gevoel van 

onvrijwilligheid weg. Daarom wordt ook tijdens de training meermalen herhaald dat deelnemers 

steeds de keuze hebben om wel of niet aan bepaalde oefeningen mee te doen. Ook hun keuze om 

aan bepaalde oefeningen niet mee te doen, wordt door de trainers uitdrukkelijk gerespecteerd en 

gewaardeerd. 

 

Niet oordelen, niet beschuldigen 

In feite is de hele opzet van The Human Element een uitnodiging tot zelfonderzoek. Het is een 

onderzoek naar de effecten van zelfbewustzijn en openheid op de effectiviteit van teams, 

werkrelaties en organisaties. Mensen zijn wie ze zijn door de keuzen die ze eerder in hun leven 

hebben gemaakt. Die keuzen staan aan de basis voor datgene waarmee ze zichzelf nu 

identificeren, hun gevoelens en gedrag. De reis loopt van buiten naar binnen, van gedrag en gevoel 

naar zelfconcept, gevoel van eigenwaarde en weer terug. De opzet van The Human Element is om 

te begrijpen, niet om te veroordelen en beschuldigen. 

 

Conclusie 

De kracht van The Human Element is de koppeling tussen individuele groei en 

organisatievraagstukken. De aanpak is diepgaand en maakt gebruik van de langdurige ervaring die 

in verschillende stromingen, zoals o.a Gestaltpysgologie, bio-energetica, gezintherapie, 

Feldenkrais, e.d. is opgedaan. De principes doen recht aan de autonomie van de deelnemers en 

versterken die nog. En dat is precies wat de meeste managers willen: autonome, flexibele en 

zelfbewuste medewerkers die goed kunnen samenwerken (Inclusion), hun verantwoordelijkheid 

nemen (Control) en op een open en plezierige wijze met elkaar omgaan (Openness). 
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